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1. Problemfelt  
Denne projektopgaves genstandsfelt er almene boligorganisationer, en demokratisk medlemsbaseret 
organisation i et gråzonefelt mellem den offentlige og den frivillige sektor.  
Mere specifikt beskrives i opgaven to parallelle ledelsesmæssige udfordringer for de almene 
organisationsbestyrelser, i et ledelsesrum der er præget af organisationernes placering i det nævnte 
gråzonefelt, og opgaven analyserer, hvordan udfordringerne trækker organisationsbestyrelsernes 
ledelsesfokus i divergerende retninger.  
De to ovennævnte ledelsesudfordringer kræver hver for sig nye kompetencer hos 
organisationsbestyrelsesmedlemmerne, og den ene opgave tager måske luften ud af den anden, 
hvilket uforvarende kan komme til at begrænse en af sektorens fremtidige udviklingspotentialer, 
hvilket denne opgave vil pege på. 
Som den ene udfordring står organisationsbestyrelserne i spidsen for en almennyttig organisation, 
der løfter en væsentlig velfærdsopgave, er underlagt en stram lovgivning og står overfor et 
voksende pres om effektiv virksomhedsledelse (Kommunernes Landsforening & Boligselskabernes 
Landsforening 2010: 4 (herefter noteret som KL & BL). En opgave, der kræver stærke 
ledelseskompetencer. 
Som den anden store udfordring så skal organisationsbestyrelserne lede organisationens frivillige 
(LBK nr. 1023 af 21/08/2013), i en kontekst hvor frivillighedens rammer er defineret i en detaljeret 
lovgivning og præget af ret snævre historiske demokrati- og frivillighedstraditioner, men hvor de 
frivillige i højere og højere grad ønsker at udføre en fri og selvudfoldende form for frivilligt 
arbejde, der ikke er indtænkt i en stram lovgivning og sektorens gamle traditioner (http 1).  
1.1 Lidt om frivillighed i den almene sektor 
I de almene boligorganisationer betragtes frivillighed stort set som værende identisk med 
beboerdemokratiet, et medlemsdemokrati der er nøje defineret i Lov om almene boliger, den lov 
som fastsætter at organisationsbestyrelserne er den ansvarlige ledelse for selskabet og afdelingerne 
(LBK nr. 1023 af 21/08/2013). 
Der er også frivilligt arbejde i nogle almene boligafdelinger udenfor det beboerdemokratiske 
arbejde, eksempelvis beboerklubber og aktiviteter med et socialt sigte, men sektorens 
frivilligidentitet er i hovedsagen forbundet med udøvelse af beboerdemokratiet. Det ses f.eks. af 
ovennævnte debatoplæg (http 1) om frivillighed fra Boligselskabernes Landsforening
1
 , og af 
publikationen ’Frivillighedscirklen’ fra boligorganisationen Boligkontoret Danmark2, der begge 
hovedsageligt beskriver frivillighed som deltagelse i det formelle beboerdemokrati – og italesætter 
anden form for frivillighed, som blot et redskab til at skærpe beboernes interesse for netop det 
beboerdemokratiske arbejde. 
                                                          
1
 Brancheforening for de almene boligorganisationer 
2
 Alment administrationsselskab 
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Den almene boligsektors beboerdemokrati og dens mangeårige traditioner med frivilligt 
beboerdemokratisk arbejde er et yndet emne for politiske skåltaler, og der er hvert år mange 
udenlandske gæster med interesse for socialt boligbyggeri, der besøger Danmark for at studere 
rammerne i den almene sektor.  Ikke mange andre lande i verden har en lovgivning der giver 
beboerne formelle muligheder for at bestemme over deres eget boligområde (Statens 
Byggeforskningsinstitut og Institut for Statskundskab ved Københavns Universitet 1999: 5 (herefter 
noteret som SBI 1999). 
Fokusset på demokrati og frivillighed i den almene sektor er dog i løbet af de sidste 20 år i nogen 
grad blevet erstattet af et virksomhedsfokus, hvor effektiv selskabsledelse er blevet et vigtigere 
omdrejningspunkt for organisationsbestyrelsernes arbejde end beboerinddragelse, hvilket ses 
tydeligt i nogle af sektorens centrale aktørers publikationer og hjemmesider (SBI 1999: 15; 
Boligkontoret Danmark 2011: 4; http 2; http 3; http 4; http 5). Det vil jeg uddybe senere i opgaven. 
1.2 Kort om ledelse i en almen boligorganisation 
I en almen boligorganisation udgør organisationsbestyrelsen, der består af frivillige beboere, den 
øverste daglige ledelse. Den har ansvaret for organisationen og dens afdelinger (BEK nr. 1540 af 
16/12/2013), og er juridisk og økonomisk ansvarlige for organisationen. Reelt udøves ledelsen i et 
tæt samarbejde med boligorganisationens administration, der besidder de nødvendige faglige 
kompetencer for at kunne være bestyrelsens forlængede arm. 
I 2010 kom en styringsreform af samarbejdet mellem almene boligorganisationer og kommunen, 
hvor der indførtes en årlig styringsdialog baseret på gennemgang af en dokumentationsrapport, 
hvori der redegøres for en række selskabsledelsesforhold for organisationen og afdelingerne. 
Dokumentationsrapporten er organisationsbestyrelsernes ansvar (BEK nr. 1299 af 15/12/2009) – en 
opgave, der virkelig har sat selskabsledelse i fokus i den almene sektor (Boligkontoret Danmark 
2011). 
Med indføringen af styringsdialogen kræver organisationsbestyrelsesarbejde nu altså både indsigt i 
og kompetencer til ledelse af store moderne virksomheder med mange ansatte og store 
ejendomsværdier, i en boligsektor under hastig forandring og med talrige ofte modsatrettede 
interesser.  
1.3 Et interessant spørgsmål 
Som det ses af ovenstående uddybning af den almene sektors frivillighedsudfordringer og de nye 
krav til selskabsledelse, så skal organisationsbestyrelserne, der som nævnt selv er frivillige og 
ulønnede beboere i boligorganisationerne, håndtere nogle meget store udfordringer. Disse 
udfordringer eksisterer samtidigt, og kræver begge en målrettet indsats fra bestyrelserne. 
Selskabsledelse er et offentlighedskrav, der ikke kan afvises, mens behovet for en nyudvikling af 
frivillighedsledelse mere er en voksende erkendelse i sektoren end et krav – spørgsmålet er nu, 
lukker det stigende fokus på selskabsledelse luften ud af fokusset på frivilligledelse? 
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1.4 Problemformulering 
På baggrund af ovenstående problemindkredsning ønsker jeg med denne projektopgave at søge 
belyse de to af de store og relativt nye udfordringer som organisationsbestyrelserne, der er frivillige 
beboere, skal kunne håndtere. Krav om at mestre effektiv selskabsledelse og kompetencer til at 
kunne lede en ny type frivillighed baseret mere på ønsket om individuel selvrealisering end på ideen 
om at deltage i et repræsentativt demokrati. 
Min problemformulering lyder således: 
Hvilke implikationer ser jeg for organisationsbestyrelsers ledelse i en moderne 
boligorganisation? En analyse af to store, muligvis konfliktende, 
ledelsesudfordringer, der rammesætter ledelsesrummet for de almene 
organisationsbestyrelser. 
Jeg vil besvare ovenstående problemformulering ved at belyse det rum for ledelse 
organisationsbestyrelserne står i med de nye store krav til effektiv selskabsledelse og til udvikling af 
andre og friere typer af frivillighed. Desuden vil jeg kort inddrage forskellene i ledelse af frivillige i 
egentlige frivillighedsorganisationer og i almene boligorganisationer og, til perspektivering af 
organisationsbestyrelsernes særlige udfordringer på frivillighedsområdet. 
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2. Mere om organisationsbestyrelsernes to store udfordringer 
Inden jeg går videre i min opgave er det relevant kort at gennemgå den almene boligsektors 
beboerdemokratiske opbygning og historie. Med det jeg kan optegne den kontekst sektoren arbejder 
indenfor, og vise hvordan sektoren er nået frem til sin nuværende form. 
2.1 Det almene beboerdemokrati 
Som tidligere anført, fastlægger Almenboligloven beboerdemokratiet i detaljer.  
Beboerdemokratiet er bygget op omkring et repræsentantskab, en organisationsbestyrelse og 
afdelingsbestyrelser, og alle der vælges til disse fora er frivillige og ulønnede. 
Beboerdemokratiets organisering og dets arbejdsopgaver er beskrevet meget konkret, i Lov om 
almene boliger, Driftsbekendtgørelsen for almene boliger og Normalvedtægten for almene boliger 
(LBK nr. 1023 af 21/08/2013, LBK nr. 1023 af 21/08/2013, BEK nr. 1299 af 15/12/2009). 
Eksempelvis er dagsordnerne for møderne er fastlagt i Normalvedtægten, og lige så er 
bestyrelsernes arbejdsopgaver (BEK nr. 1299 af 15/12/2009). 
 
Organisationsbestyrelsens opgaver er at varetage den overordnede ledelse af boligorganisationen og 
dens afdelinger, og at være ansvarlige for organisationens drift. Opretholdelse af beboerdemokratier 
er også en opgave for organisationsbestyrelsen, men der er i loven intet beskrevet om, hvordan dette 
arbejde skal udføres. (BEK nr. 1299 af 15/12/2009). 
Den almene sektor er som tidligere nævnt en sektor, der placere sig mellem frivilligsektoren og den 
offentlige sektor, en hybrid der rummer noget fra hver sektor, men egentlig er helt sin egen. Den 
afgørende forskel er at sektoren, som det ses af ovenstående, er underlagt så stram offentlig styring, 
at den ikke kan betegnes som frivillig. Det uddybes senere i opgaven.  
2.2 Historien 
Almenloven definerer, at ”Almene boligorganisationer har som formål at stille passende boliger til 
rådighed for alle med behov herfor til en rimelig husleje samt at give beboerne indflydelse på egne 
boforhold”. (LBK nr. 1023 af 21/08/2013) 
De første boligorganisationer, der oprindeligt blev oprettet som enten foreninger eller selskaber, så 
dagens lys framidten af det nittende århundrede og op til starten af det tyvende århundrede, med 
stort set det samme formål, som ovenfor beskrevet.  I takt med opblomstringen af 
andelsbevægelserne og de kooperative sammenslutninger oprettedes også mange nye almene 
boligorganisationer (mange af boligorganisationerne hed dengang andelsboligforeninger), og med 
en række statslige boligstøtteordninger fra 1930’erne og frem til efter 2. verdenskrig etableredes en 
almen bolig sektor, som i høj grad ligner den vi ser i dag (Højlund 1997: 25). 
Helt fra de almene boligorganisationers start har der været tiltag til sikring af beboernes indflydelse 
i organisationen, mange boligorganisationer var eksempelvis andelsforeninger med en stærk 
beboerindflydelse. I løbet af 1990’erne ensartede man boligorganisationernes selskabsform, og der 
8 
blev lovgivet til et beboerdemokrati, som det kendes i dag.  Det vil sige en lovgivningssikret ret for 
beboerne i en almen boligorganisation til indflydelse og stemmeret i forhold til både de overordnede 
og strategiske beslutninger, såvel som de helt bolignære (Højlund 1997: 58). 
Almenloven fastsætter, som det blev beskrevet ovenfor, rammerne for beboerdemokrati et, men det 
er op til organisationsbestyrelserne, der forvalter beboerdemokratiet, at fastsætte nogle rammer for, 
hvordan beboerdemokratiet skal ledes, således at beboerne motiveres for deltagelse (bliver 
frivillige) (Boligkontoret Danmark 2011: 7). 
2.3 Et beboerdemokrati under forandring 
Det danske beboerdemokrati er opbygget efter demokratiformer, der kendes fra det danske 
folkestyre og fra mange medlemsstyrede organisationer. Et repræsentativt demokrati, der på 
smukkeste vis tilbyder indflydelse til alle, en indflydelse som færre og færre i mange 
medlemsforeninger dog gør brug af. Noget der også gør sig gældende i det almene 
beboerdemokrati, som jeg vil vise i nedenstående afsnit. 
Siden 1970’erne har beboerdemokratiet lovgivningsmæssigt bygget på en aggregativ 
demokratiopfattelse, hvor demokratiet er en styringsmekanisme, der sammenlægger de 
stemmeberettigede beboeres præferencer, og derved giver afgørelser som tilfredsstiller de fleste. 
Konkret ses det i mekanismen med valg af såvel organisations- som afdelingsbestyrelser, der 
indtager det repræsentative lederskab i beboerdemokratiet (SBI 1999: 9). 
Beboerdemokratiets konkrete manifestation er et deltagelsesdemokrati, der udspringer af en 
integrativ demokratiopfattelse, en tro på at politisk aktivitet kan integrere politiske modsætninger og 
skabe fælles præferencer, fællesskab. I lovgivningen ses dette i kravet om afholdelse af et årligt 
afdelingsmøde, hvor alle beboere kan komme og afgive deres stemmer, hvilket bunder i et rationale 
om, at jo mere indflydelse der lægges ud til beboerne jo mere vil de løfte og medvirke til 
afdelingens positive udvikling (SBI 1999: 9).  
Ovennævnte demokratiopfattelse bygger på en udbudslogik – når de politiske institutioner er der, så 
vil de blive efterspurgt. Men sådan er det ikke, efterspørgslen svigter mere og mere. Beboerne synes 
i stadig højere grad at se beboerdemokratiet som et tilbud de kan shoppe i, når de har tid og lyst, 
beboerdemokratiet er blevet et supermarkedsdemokrati. Færre og færre beboere ønsker at opstille til 
bestyrelserne, mens en del beboere kortvarigt deltager i mindre udviklingsprojekter, som de kan 
føle et konkret ejerskab for, f.eks. legepladsudvalg, haveudvalg, festudvalg og lignende. (SBI 1999: 
9). 
Det er en udfordring for organisationsbestyrelserne, der har ansvaret for, at beboerdemokratiet i de 
enkelte afdelinger fungerer. Et beboerdemokrati, der bygger på en lovgivning, som måske ikke 
giver plads for nødvendige forandringer i beboerdemokratiet, læs: i frivilligheden. 
2.4 En frivillighedsopfattelse under forandring  
Frivillighed som begreb er i den almene sektor både lovgivningsmæssigt og historisk tæt knyttet til 
deltagelse i beboerdemokratiet. 
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Det aflæses tydeligt af litteratur i sektoren, der skal vejlede beboerdemokrater i håndtering af 
frivillige, for eksempel i Boligkontoret Danmarks publikation ’Frivilligcirklen’. Her ender alle 
forslag til aktivering af frivillige op i, hvordan disse tiltag kan medvirke til, at de frivillige bliver 
aktive i det formelle beboerdemokrati.  
Den tidligere skitserede supermarkedsdemokratiudvikling betyder imidlertid, at færre og færre 
beboere ønsker at gå fra deltagelse i konkrete projekter i afdelingen til deltagelse i formelt 
bestyrelsesarbejde (SBI 1999: 8,56). De ønsker at være frivillige, ud fra samme typer af motiver 
som frivillige i egentlige frivilligheds organisationer gør det. Det er motiver som at engagere sig i 
en sag, at få mulighed for at gøre noget socialt værdiskabende for andre (SBI 1999: 55), at udøve 
’omsorgsarbejde’ i en bred forstand (La Cour 2014: 9), at kunne udvikle sig som menneske, og om 
selv at kunne vælge sin vej ind i frivilligt arbejde (Habermann 2001: 187). Noget der ikke 
umiddelbart kendetegner et formelt beboerdemokratiarbejde, der hovedsagligt består af 
bestyrelsesarbejde med lovfastsatte opgaver. 
Forskeren Ulla Habermann, der skrevet en afhandling om motiver til frivillighed, mener at 
frivilligheden kan fungere som en brobygger mellem de enkelte og fællesskabet 
(boligorganisationen), noget hun benævner frivillighedens integrationspotentiale (Habermann 2001: 
60). I det lys er det vigtigt for boligorganisationerne at fastholde frivilligt arbejde blandt beboerne, 
og det er vigtigt at finde en formel, der kan sikre at der er frivillige beboere, der vil bidrage til at 
fællesskabet fortsat eksisterer. Et tema jeg vil uddybe senere. 
Organisationsbestyrelserne, der er ansvarlige for afdelingernes beboerdemokrati og frivilligheden, 
står derfor overfor en udfordring med, hvordan skal de lede og motivere potentielt frivillige 
beboerne, så disse kan skabe et fundament for fællesskab. 
2.5 Ledelse og motivering af frivillige 
Da beboerdemokratiet jo er organisationsbestyrelsernes ansvar vil det være naturligt at antage, at 
bestyrelserne, i deres arbejdsgrundlag beskriver, hvordan frivilligheden skal håndteres 
ledelsesmæssigt og etisk, til fastholdelse af engagerede og motiverede frivillige, som det sker i store 
frivillighedsorganisationer. Men de almene boligorganisationer er som sagt ikke egentlige 
frivilligorganisationer, og mange organisationer har ikke en frivillighedspolitik, hvilket fik 
Boligselskabernes Landsforening til i 2012 at udsende det tidligere omtalte sektorrettede 
debatoplæg om frivillighed, der skal inspirere organisationerne til at få det.  
2.6 Den anden store udfordring for organisationsbestyrelserne 
Som det ses af det ovenstående, så er en ny form for frivilligledelse en udfordring, som er rykket 
tættere på organisationsbestyrelsernes virkefelt. Ikke som en opgave, der er defineret i en 
lovgivning, men mere som en opgave der trænger sig på, hvis de almene boligorganisationer skal 
bevare deres status som et unikt sted for fællesskab (http 6). 
Den organisationsbestyrelsesopgave, der nu skal skitseres er lovpligtig. Den har taget sin plads i 
ledelsesrummet, og lader sig ikke afvise.  
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I januar 2010 indførtes en styringsreform, der redefinerer samarbejdet mellem de almene 
boligorganisationer og kommunerne, idet det kommunernes traditionelle tilsyn med 
boligorganisationerne er blevet afløst af en fælles årlig styringsdialog. Jeg er i det daglige 
kommunalt ansvarlig for afholdelse af styringsdialoger, og har derfor et indgående kendskab til 
disse, hvilket jeg nedenfor anvender i vurderingerne af det dokumentationsmateriale, der anvendes 
ved styringsdialogerne. 
Dokumentationsrapporten er en udvidet tjekliste om selskabets og de enkelte afdelingers forhold 
økonomisk, bygningsmæssigt og socialt, lige som der er enkelte spørgsmål til kvaliteten af 
beboerdemokratiet (KL & BL 2010: 14). 
Det er organisationsbestyrelsernes ansvar forud for styringsdialogerne at udfylde 
dokumentationsrapporten, sammen med boligorganisationens administration, og rapporten 
gennemgås derefter med kommunen på et årligt møde (KL & BL 2010: 14; Boligkontoret Danmark 
2011: 4). 
At det er organisationsbestyrelsernes ansvar at udfylde dokumentationsrapporterne, er et forhold der 
i høj grad er med til at rammesætte bestyrelsesrollen som rettet mod selskabsledelse (Boligkontoret 
Danmark 2011). 
Der er nogle få spørgsmål til kvaliteten af beboerdemokratiet i dokumentationsrapporten. 
Kommunerne skal altså principielt også vurdere på organisationsbestyrelsernes ledelse af 
beboerdemokratiet, men procentuelt fylder disse spørgsmål meget lidt sammenlignet med 
spørgsmål om selskabets og afdelingernes økonomi. Og det er erfaringen fra mit eget arbejde og fra 
deltagelse i netværk om styringsdialogarbejdet, at hverken boligorganisationerne eller kommunen 
bruger meget tid på at drøfte beboerdemokratiet, det økonomiske fokus er det vigtige ved disse 
dialoger. 
2.7 Styringsreformen og New Public Management (NPM) 
Det er i høj grad Kommunernes Landsforening, der har stået bag udformningen af Styringsreformen 
(KL & BL 2009; KL & BL 2010).  
Styringsreformen udspringer tydeligt af de NPM reformtiltag, der har præget Danmark fra slut 
80’erne og op til i dag, hvilket jeg vil uddybe senere. Det er ganske naturligt, da Kommunernes 
Landsforening har været aktive med NPM tiltag helt fra starten af New Public Management 
ideernes indtog i Danmark (Klausen 2001: 23).  
Sagt på NPM sprog, så er styringsreformen og styringsdialogen en manifestation af det offentliges 
forpligtelse til at sikre en hensigtsmæssig anvendelse af offentlige støttekroner (Socialministeriet 
2006: 561). 
Mon der i et ledelsesrum, rammesat af NPM krav om effektivitet, findes plads til udvikling af en 
frivillighed, der retter sig mod mellem menneskelig omsorg? Det vender jeg tilbage til. 
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3. Videnskabsteoretisk udgangspunkt 
Når man laver forskning er det vigtigt at være sig sit forskningsmæssige udgangspunkt bevidst. 
Forskeren er ikke neutral, men lægger i et eller andet omfang sine egne forståelser ind i 
forskningen.  
Jeg har arbejdet i og omkring den almene sektor de sidste 16 år, og har oplevet mange af sektorens 
udfordringer på tæt hold. Det vil derfor ikke være muligt for mig, at analysere opgavens felt 
neutralt, da jeg har en for-forståelse af erfaringer og holdninger til de fænomener jeg beskriver.  
Undervejs i opgaven er min for-forståelse dog blevet udfordret af det jeg i min analyse har 
erhvervet af ny viden og nye forståelser, så jeg efter endt opgaveskrivning klart har fået en ny for-
forståelse af de fænomener jeg analyserer.  
Da jeg startede var min tese, at den almene sektor slet ikke beskæftigede sig med frivillighed som 
andet end beboerdemokratiet. Det var dog ikke rigtigt, der er en gryende interesse for frivillighed i 
en bredere forstand, hvilket blandt andet ses af Boligselskabernes Landsforenings debatoplæg om 
frivillighed.  
Jeg har gennem min læsning af Ulla Habermanns og Anders La Cours bøger om frivillighed fået 
nuanceret min forståelse af frivilliges motiver for at være frivillige, og jeg har lært meget nyt om 
frivillighedens potentialer. Og igennem dette har jeg fået et nyt perspektiv på mulighederne for at 
arbejde med fællesskabet i det almene gennem frivilligheden. 
Som før nævnt arbejder jeg med styringsdialogen i det daglige, som ansat i det kommunale tilsyn i 
en kommune. Gennem min analyse af det dokumentationsmateriale der anvendes til i dialogen, og 
erkendelsen af i hvor høj grad det er mærket af et NPM perspektiv, er jeg blevet mere kritisk 
overfor den måde hvorpå kvaliteten beboerdemokratiet måles. Det tenderer til at blive en 
produktmåling uden blik for ikke-målelige kvaliteter som fællesskabsfølelse og 
mellemmenneskelige relationer.  
3.1 Min videnskabelige rettesnor 
Jeg er i denne opgave den forstående forskningstype, en tilgang som jeg synes er anvendelig i en 
moderne samfundsvidenskabelig analyse (Launsø & Rieper 2005: 22).   
Min undersøgelse ser på nogle institutionelle og kulturelle rammer, ud fra hvilke jeg fortolker og 
giver nogle bud på konsekvenserne af disse rammer, for bestyrelsernes ledelsesrum og deres 
opgaveprioritering.  
Da jeg i denne opgave ikke kan inddrage primær empiri, kan jeg derfor heller ikke lade opgavens 
primære subjekter, organisationsbestyrelserne, komme til orde, men må i stedet basere mine 
forståelser på andres empiri og en mulig overførbarhed af deres resultater til min opgaves kontekst. 
Desuden analyserer jeg samfundsfænomener og litteratur, som jeg mener, er med til at rammesætte 
mine subjekters kontekst.  
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Jeg arbejder ud fra en hermeneutisk dialektik, det vil sige en meningsfortolkende metode til at forstå 
både virkeligheden og dens udtryk (Launsø & Rieper 2005: 27).  
3.2 Virkeligheden og dens udtryk på papir 
Der findes ikke meget litteratur, der specifikt beskæftiger sig med de almene 
organisationsbestyrelsers opgaver, ud over, som tidligere nævnt, Almenloven og 
driftsbekendtgørelsen, der fastlægger de formelle rammer, men ikke anviser ledelsesprincipper. 
Et af de store almene boligselskaber, Boligkontoret Danmark, har dog udgivet en vejledning om 
organisationsbestyrelsesarbejdet i lyset af styringsreformen, publikationen ’God selskabsskik – følg 
eller forklar, en vejledning til arbejdet med god selskabsskik i bestyrelsesarbejde’.  En state of the 
art vejledning til organisationsbestyrelser indenfor den almene sektor, som uddyber de formelle 
rammer, der kom med styringsreformen – men som også søger at etablere et mere professionelt 
mindset for organisationsbestyrelsesarbejdet.  
Jeg inddrager flere gange i opgaven denne publikation, da den i høj grad optegner det ledelsesrum 
for organisationsbestyrelserne, som er blevet rammesat af styringsreformen. Og så er den 
interessant på grund af det fravær af fokus på ledelse af frivillige, som man kunne antage også var 
et bestyrelsesfokus! 
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4. Teoretisk ramme 
I dette kapitel vil jeg redegøre for den teoretiske ramme, som jeg anvender i min analyse af de 
almene organisationsbestyrelsers udfordringer.  
Som statistisk analysegrundlag, sekundær empiri, og til fortolkning af aktuelle strømninger i det 
danske beboerdemokrati bruger jeg Lotte Jensens rapport om beboerdemokratiet og den almene 
boligsektor fra 1999 (rapporten er udgivet af Statens Byggeforskningsinstitut, og vil derfor noteres 
som (SBI 1999) i referencer).  
Da frivillighed står centralt i opgaven er det selvfølgelig vigtigt med definitioner på de i opgaven 
anvendte frivillighedsbegreber. Jeg starter med at definere hvad en frivilligorganisation er, ifølge et 
internationalt forskningsprojekt, for at afdække om boligorganisationer er egentlige 
frivilligorganisationer.  
Til at analysere mulige forklaringer på det faktum at færre ønsker at være frivillige i den almene 
sektor, anvender jeg en afhandling af Ulla Habermann om motiver til frivillighed.  
Anders La Cours analyse ’Frivillighedens logik og dens politik’ har inspireret mig til at anvende 
begrebet ’omsorgsarbejde’ som et samlende begreb for frivilligt socialt arbejde rettet mod at gøre 
noget for andre.  
Jeg anvender teori om New Public Management (NPM) af Pollitt og Bouckaert og Klausen og 
Ståhlberg til forstå og anvende henholdsvis den historiske baggrund for og omfanget af NPM, og 
den påvirkning dette har haft på nutidige danske reformer, herunder den almene sektors 
styringsreform fra 2010. 
4.1 Beboerdemokratiet 
Jeg baserer en del af mit analysegrundlag og mine konklusioner på Lotte Jensens rapport fra 1999 
’Beboerdemokrat og forvaltning i den almene boligsektor’. Det er en meget omfattende rapport, der 
blandt andet gennem omfattende interviews belyser deltagelsesformer i beboerdemokratiet, 
herunder i hvilken udstrækning beboerne deltager i beboerdemokratiet.  
Der er lavet meget få rapporter om beboerdemokratiet i den almene sektor, så Lotte Jensens rapport 
er det mest præcise og aktuelle materiale jeg kan anvende. Hendes rapport belyser en række 
aspekter af beboeres interessen for at deltage i beboerdemokratiet, og deres syn på det formelle 
beboerdemokrati og dets muligheder og begrænsninger. Rapporten rummer en række statistiske 
data, som jeg kan bruge til en sammenligning med resultater af en spørgeskemaundersøgelse 
gennemført af Ulla Habermann, i klarlægningen af frivilliges motiver for frivillighed.  
Rapporten er snart 15 år gammel, men jeg finder det sandsynligt, at de tendenser i udviklingen, som 
Jensen afdækker – at stadigt færre beboere ønsker at være frivillige i et formelt beboerdemokrati, 
men gerne vil arbejde med frivilligt omsorgsarbejde – stadigt er valide, da samme fænomen kan ses 
i andre medlemsdemokratiske foreninger i dag (http 7).  
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Hun leverer desuden teorien til at beskrive det demokratiske skelet, der danner baggrund for det 
aktuelle beboerdemokrati, det vil sige for den formelle ramme, som i dag måske mest af alt er 
blevet en hæmsko for en frivillighed, der ønsker at være på sine egne betingelser.  
4.2 En frivillig organisation 
At afklare om en almen boligorganisation er en frivillig organisation er nødvendigt i denne opgave, 
da jeg ønsker at beskrive boligorganisationens ledelsesopgaver i forhold til frivillige. 
Jeg har valgt at bruge en definition på en frivillig organisation fra det internationale 
forskningsprojekt Johns Hopkins Comparative Nonprofit Sector Project (Ibsen & Habermann 
2005), da definitionen her er klar, præcist afgrænset og anvendelig i forhold til den almene sektor. 
Her defineres en frivillig organisation ud fra 4 forhold: 
Organisationen er en:  
1. institutionaliseret realitet 
2. er ikke-offentlig og selvstændig 
3. arbejder for almenvellet og er non-profit 
4. og deltagelse i organisationen er frivillig (Ibsen & Habermann 2005) 
Ved at analysere en almen boligorganisation efter ovennævnte kriterier ses det at (Ibsen & 
Habermann 2005): 
En almen boligorganisation er en afgrænset juridisk og formel organisation, den er 
organisatorisk/institutionelt adskilt fra den offentlige sektor, den er selv-bestemmende, den er som 
navnet fortæller til for at tjene almenvellet, den er en non-profit organisation, og deltagelse er 
frivillig. 
Det fremtræder derfor i første omgang som om en almen boligorganisation er en frivillig 
organisation, men en yderst detaljeret lovgivning og det kommunale tilsyn og kontrol stiller 
imidlertid en række så stramme krav til de almennyttige boligselskaber og begrænser deres 
selvbestemmelse i så høj grad, at boligorganisationer ikke kan defineres som frivillige 
organisationer, men befinder sig i en gråzone mellem den frivillige og den offentlige sektor.  
Frivillighedens, læs: beboerdemokratiets, vilkår er ligeledes så stramt orkestreret i Almenboligloven 
(LBK nr. 1023 af 21/08/2013) (Ibsen & Habermann 2005), at inspiration til innovation i 
beboerdemokratiet har trange kår. 
De stramme formelle rammer et vilkår der klart påvirker organisationsbestyrelsernes arbejdsfelt, og 
som har stor betydning for bestyrelsernes tilgang til ledelse af de frivillige. 
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4.3 Frivillighed 
I min analyse anvender jeg Ulla Habermann’s afhandling om motiver til frivillighed, da 
afhandlingen omfatter både en omfattende empiri om menneskers motiver for frivillighed, som jeg 
anvender som min sekundære empiri, og en veludbygget teoretisk platform om frivillighed, der har 
givet inspiration til min analyse af frivillighed i den almene sektor.  
For at afgrænse, hvad begrebet en frivillig dækker over har jeg valgt at anvende Habermann’s 
definition der siger: ’En frivillig er en person, som vælger at gøre en ulønnet indsats, der kommer 
andre end personen selv og vedkomnes familie til gode’ (Habermann 2001: 38). Det er naturligvis 
også nødvendigt, at definere hvad frivilligt arbejde er og jeg har igen anvendt den definition som 
Habermann bruger, der siger: ’Frivilligt arbejde er ulønnede arbejdsopgaver, der har en vis formel 
karakter, og altså ikke er spontan hjælpsomhed’ (Habermann 2001: 38). 
Et centralt fokus i opgaven er de frivilliges motiv for at være frivillige. Her tilbyder Habermann’s 
afhandling igen en velegnet definition, der siger at motiv defineres som bevæggrunde for 
handlinger, der inkluderer at individet der handler, er sig bevidst om sine bevæggrunde.  Motiv skal 
desuden opfattes som en blanding af ’normative, instrumentelle, følelsesmæssige og strukturelle 
valg’ (Habermann 2001: 42). 
Ulla Habermann har i sin afhandling gennemført en række spørgeskemaundersøgelser om frivilliges 
motiver for at udføre frivilligt arbejde. Hun præsenterer svarene i otte motivdimensioner: sag, 
læring, værdier, identitet, kammeratskab, sociale forventninger, indflydelse og karriere. Jeg mener, 
at disse motivdimensioner er anvendelige i en bred forståelse af motiver for frivillighed, og vil 
derfor anvende dimensioner i min analyse af organisationsbestyrelsernes udfordringer med 
frivillighedsledelse (Habermann 2001: 187). 
Desuden er jeg inspireret af Habermann’s analyse af frivillighedens integrationspotentiale, da det 
kan være et argument for, at udvikle frivilligheden i den almene sektor til at blive platform det 
ønskede fælles-skab (Habermann 2001: 60).  
4.4 Omsorgsarbejde 
Forskeren Anders La Cour har i 2014 udgivet en analyse af den personrettede frivillige sociale 
indsats og statens frivillighedspolitik. Jeg anvender hans definitioner på moderne frivilligt 
omsorgsarbejde (La Cour 2014: 45), da det er et dækkende begreb til at karakterisere den form for 
frivilligt arbejde som mange frivillige i den almene sektor ønsker at udføre (SBI 1999: 55). Anders 
La Cours hovedfokus er spændingsfeltet mellem frivillighed på dets egne præmisser og statens 
ønske om at inddrage de frivillige som en (organiseret) ressource i løsning af velfærdsopgaverne, en 
udfordring der kan genkendes i den beboerdemokratiske kontekst.  
4.5 New Public Management (NPM) 
Jeg anvender Pollitt og Bouckaert’s bog ’Public Management Reform’ til at forstå baggrunden for 
NPM og den internationale udvikling af NPM reformtiltagene. De giver en grundig indføring i 
tidsperspektiver, og historiske, politiske og kulturelle forskelle, der har fået betydning for tolv 
forskellige vestlige landes indføring af NPM inspirerede reformer over de sidste tredive år.  
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Ovennævnte bog giver et meget fint internationalt indblik i NPM, men den siger ikke noget 
specifikt om NPM i en dansk kontekst. Jeg har derfor også anvendt Klaus Klaudi Klausens bog om 
NMP i en nordisk kontekst, som har kunnet give mig en dybere forståelse af NPM tiltag i Danmark. 
Han beskriver for eksempel Kommunernes Landforenings (KL) rolle i opblomstringen af NPM i 
Danmark, og det er oplysninger der er interessante, da KL har været aktive i udvikling af 
Styringsreformen for den almene sektor, en reform med et tydeligt NPM præg.  
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5. Analyse 
I dette kapitel analyserer jeg essentielle elementer i rummet omkring frivilligledelse, redegør for 
nogle aspekter af frivilligledelse, og forsøger at vise de ligheder og forskelle der kan ses i ledelse af 
frivillige i egentlige frivilligorganisationer og almene boligorganisationer.  
Jeg udfolder nogle motiver for frivillighed, sætter disse motiver ind i en almenbolig kontekst, og 
forklarer hvilke udfordringer der er for frivilligledelse i sektoren. 
Frivilligheden er under forandring, og den kan være svær at håndtere for de almene 
organisationsbestyrelser, men frivillighed rummer et betydeligt integrationspotentiale i etableringer 
af fællesskaber, noget der er efterspurgt i den almene sektor, derfor har det emne også en plads i 
dette kapitel. 
Kapitlet afsluttes med en analyse af nøgleelementer i New Public Management (NPM) begrebet, og 
den betydning NPM har for den styringsreform, der kom i 2010, som erstatning for det hidtidige 
kommunale tilsyn med de almene organisationer. Her inddrages også en analyse af NPM 
elementernes påvirkning af organisationsbestyrelsernes ledelsesrum. 
5.1 Ledelse af frivillige 
Efterhånden som de frivillige organisationer indtager en stadig mere væsentlig rolle i løsningen af 
statens velfærdsopgaver er interessen øget for, hvordan frivillighedsorganisationerne er struktureret 
og leverer deres ydelser. I takt med at NPM har holdt sit indtog i det offentlige er principperne 
herfra også trængt ind i den tredje sektor, og de frivillige organisationer mødes nu også med krav 
om kvalitet, målbarhed, effektivitet og styring. Det har betydet et forøget fokus på begrebet ledelse i 
de frivillige organisationer (La Cour 2004: 97). 
Der er derfor i de senere år forsket meget i og skrevet meget om ledelse af frivilligorganisationer og 
af frivillige, beskrevet som modsætningen mellem ledelse af professionelle og ledelse af frivillige, 
og beskrevet ud fra den grundantagelse at frivillige er en særlig ressource, der skal værnes om.  
Jeg anvender i min opgave begrebet ’ledelsesrummet’ om de rammer for ledelse som 
organisationsbestyrelserne har. Det dækker i denne opgave over de handlemuligheder en ledelse 
har, afgrænset af formelle rammer og relationer (http 8). 
Jeg har i denne analyse valgt at beskrive det ledelsesrum der følger med, når man ser frivillige som 
en særlig ressource, der skal gødes og vandes for at blomstre. Derved kan jeg pege på et interessant 
modsætningsforhold til det ledelsesrum for frivillige, som Almenloven og bestyrelsesvejledninger 
giver almene organisationsbestyrelser. 
For at forstå rammerne for frivilligledelse er det interessant at se nærmere på frivilligforeningers 
selvforståelse. Frivilligorganisationer har groft sagt to forskellige forståelser af deres opgaver. De 
kan se sig selv som instrumentelle, det vil sige at organisationen oplever sig selv som et apparat, der 
skal løse nogle på forhånd definerede opgaver, eller de kan definere sig selv som eksistentielle, hvor 
det at have en sag, en mission, og hvor følelsen af fællesskab er det vigtigste (Majgaard 2004: 11). 
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Det præger naturligvis rummet omkring de frivillige om en organisation oplever sig som 
instrumentel eller eksistentiel, idet der er forskel på om de frivillige ’bruges’ som et instrument til 
opgaveløsning, og ledelsesopgaven derfor er at sikre den rette mængde frivillige med de rette 
kompetencer – eller de frivillige i selv er målet og ledelsesopgaven derfor er at skabe meningsfulde 
rammer, som de frivillige kan udfolde sig i.  
Mange frivilligorganisationer, især de der arbejder med frivilligt socialt arbejde, oplever sig selv 
som eksistentielle, mens den almene boligorganisation af den meget detaljerede lovgivning 
(Almenboligloven, Driftsbekendtgørelsen, Normalvedtægten) har fået givet en instrumentel ramme 
for udøvelse af frivillighed, og har et begrænsende udgangspunkt for at udvikle nye 
frivilligledelsesformer.  
Professor i organisations- og ledelsesteori Steen Hildebrandt rejser i en artikel på sin blog en 
spændende diskussion om ledelse, nemlig diskussionen om management versus ledelse. Det er 
begreber der ofte drøftes i forbindelse med lederskab i virksomheder, men ikke så tit optræder i 
drøftelser om ledelse af frivillige, men som faktisk lægger sig naturligt i forlængelse af drøftelserne 
om frivilligorganisationernes instrumentelle eller eksistentielle selvopfattelse. 
Den instrumentelle organisations ledelsesrum (kaldet management) er driftsledelse, koncentreret om 
løsning af specifikke opgaver gennem effektiv drift, hvorimod den eksistentielle organisations 
ledelsesrum (kaldet ledelse) er defineret ved opmærksomhed på værdier, visioner og helheder, og 
på at besvare spørgsmålet ’Hvorfor er vi her?’ (http 9). 
Med ovennævnte definitioner in mente kan mange socialt orienterede frivillighedsorganisationer 
siges at have ledelse, mens ledelsesrummet omkring den almene organisationsbestyrelse har 
karakter af management eller driftsledelse (her i opgaven benævnt selskabsledelse), og værdiledelse 
ikke levnes meget plads. Emnet vil blive uddybet i afsnittet om selskabsledelse. 
En anden vinkel på ledelse af frivillige, der sætter organisationsbestyrelsernes frivilligledelse i 
perspektiv, peger Anders La Cour på i sin bog ’Frivillighedens logik og dens politik’ hvor han 
siger, at ledelse af frivillige handler om at styre ud fra frivillighedens frihed til at styre sig selv, at 
skabe betingelser for, at frivilligheden sættes fri til at undersøge sine egne muligheder for at være fri 
(La Cour 2014: 91). En ledelsesform, det er svært at anvende, når udgangspunktet for 
frivilligledelse er et beboerdemokrati, hvis frihed er båndlagt. 
Jeg vil i næste afsnit prøve at afdække, hvilke konsekvenser det får det for 
organisationsbestyrelsernes mulighed for ledelse og motivation af frivillige, at rammen for 
opgaveløsningen er så instrumentel, at deres ledelsesrum snarere kan defineres som management 
end som ledelse, og at friheden til at være fri måske ikke er til stede. 
5.2 Motivation af frivillige  
Der brug for de frivillige i vores tid, i det frivillige sociale arbejde, der spiller en stadig større rolle i 
statens velfærdspolitik (La Cour 2014: 7), men også i de almene boligorganisationer, hvor de 
frivillige i form af beboerdemokratiet er organisationens fundament, men hvor der også er bud efter 
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fællesskabet, som en positiv imagefaktor.  
For eksempel udtaler Palle Adamsen, formand for Boligselskabernes Landsforening i juli 2011 i en 
artikel på websitet ’Det gode boligliv’: ”Med Det gode boligliv tages der fat i en historisk 
kerneværdi i den almene boligsektor, nemlig det fælles og fællesskabet. De fælles rum. Denne X-
faktor i den almene boligsektor, som vi ikke finder i den private boligsektor, er umådelig vigtig i 
styrkelsen af sektorens konkurrencekraft” (http 10). 
Fællesskabet synes altså at være afgørende værdi for de almene boligorganisationer, og det sætter 
frivilligheden i perspektiv som et særdeles vigtigt fokuspunkt. Men de almene beboere interesserer 
sig, lige som mange andre danskere, i højere grad sig for individuelle realiseringsprojekter end for 
deltagelse i et medlemsdemokrati (SBI 1999: 8,55; Habermann 2001: 19). Så hvordan skal 
foreninger tiltrække og fastholde frivillige? Svaret er, gennem motivation. 
Forsker Ulla Habermann gennemførte i 2000 en stor analyse af frivilliges motiver for at deltage i 
frivilligt arbejde (Habermann 2001), de adspurgte var fra idrætsforeninger og foreninger for 
frivilligt socialt arbejde. Jeg ikke har egen empiri til rådighed for opgaven, og anvender Ulla 
Habermanns undersøgelse i min analyse, da jeg mener at dens motivteori og resultater også kan 
være dækkende for frivillige i de almene boligorganisationer.  Det baserer jeg på analyseresultater 
fra Lotte Jensens rapport ’Beboerdemokrati og forvaltning’ (1999), hvor hun gennem interview med 
beboere finder, at flertallet helst vil engageres i sociale aktiviteter, og at et overvældende stort 
flertal af beboerne svarer, at de ikke ønsker at deltage i det beboerdemokratiske arbejde. 
Ulla Habermanns analyse viste otte motivdimensioner, der er interessante at anvende i denne 
opgave, fordi disse dimensioner måske kan sige noget om, hvorfor antallet af frivillige i de almene 
boligorganisationer er faldende (SBI 1999: 9).  
Motivdimensionerne er: sag, værdier, læring identitet, indflydelse, kammeratskab, sociale 
forventninger, og karriere, her listet i en af de deltagende i undersøgelsens prioriterede rækkefølge 
(Habermann 2001: 187).  
Sag og værdier opfattes af de adspurgte som to sider af samme motiv, det dækker over det at 
engagere sig og gøre noget for andre, at udvise omsorg. Det er et motiv der fylder meget for alle 
frivillige, viser Habermann’s undersøgelse (Habermann 2001: 189). Læringsmotivet dækker i 
undersøgelsen over at de frivillige oplever at de udvikler sig personligt, hvilket er vigtigt for dem. 
Identitet betyder i undersøgelsen at have et billede af sig selv som nyttig og aktiv, at være en aktiv 
medborger, hvilket også får en høj prioritet. Indflydelse og sociale forventninger fylder ikke meget 
hos de adspurgte (indflydelse betyder dog mere hos frivillige i idrætsforeninger end for frivillige fra 
de sociale foreninger). De færreste frivillige vægter karriereperspektivet i frivilligheden 
overhovedet (Habermann 2001: 189). 
De fleste frivilligorganisationer, med deres eksistentielle selvforståelse og værdibaserede ledelse, 
vil kunne indfri de frivilliges motiver for/ønsker til frivilligt arbejde – og de vil kunne give frihed til 
at de frivillige finder deres eget grundlag for at være frivillig.  
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Men det er som om det stærke fokus beboerdemokratiet i den almene boligorganisation har 
reduceret frivilligheden til at være en passiv forlængelse af nogle love, formelle rammer og 
traditionelle værdier (La Cour 2014: 18). Nok er det beboerdemokratiske arbejde oprindeligt tænkt 
som solidaritetsskabende, i den forstand at lovgivningen giver beboerne muligheder for indflydelse 
i eget boligområde gennem repræsentative demokratiske fora, med alles fælles bedste som mål. 
Men den beboerdemokratiske platform synes ikke rigtigt at være det rigtige udfoldelsesrum for 
mange af de beboere, der ønsker at arbejde for fællesskabets bedste (SBI 1999: 65).  
Der er naturligvis stadig en gruppe beboere, der gerne vil deltage i det beboerdemokratiske arbejde. 
Det er typisk mennesker med tidligere foreningserfaringer, fra eksempelvis fagforeningsarbejde 
(SBI 1999: 53), og skal der siges noget om deres motiver, så er det givet det at søge indflydelse. Jeg 
vil ikke i denne opgave gå dybere ind i det aspekt, jeg vil i stedet holde mig til at analysere på de 
andre motiver for frivillighed. 
5.3 Frivillighedens integrationspotentiale 
Ulla Habermann skriver i sin afhandling om frivillighedens integrationspotentiale, og med det 
mener hun frivilligheden som brobygger mellem den enkelte og fællesskaberne (Habermann 2001: 
60). Hun beskriver dette integrationspotentiale ud fra flere teoretiske udgangspunkter, blandt andet 
belyser hun forskellene på fællesskab ud fra den kommunitaristiske og den liberale tænkning. Her 
kan man finde nogle pointer, der giver mening som forklaringsramme for hvorfor 
beboerdemokratiet tilsyneladende ikke er den fællesskabskreerende ramme, som den historisk er 
tænkt som.  
De fleste frivilligorganisationer har et kommunitaristisk udgangspunkt, hvilket betyder at de ser 
fællesskab som et mål for deres virke, og de betragter samhørighed, identitet og meningsfuld 
aktivitet som deres samfundslegitimitet.  
Beboerdemokratiet synes mere at være opbygget på en liberalismetankegang, hvor fællesskab 
bygger på struktur og regler, og fællesskabets mål er nytteorienteret. Her bliver de frivillige et 
redskab i stedet for målet. 
Habermann’s spørgeskemaundersøgelse klargjorde med stor tydelig, at majoriteten af de adspurgte 
frivillige var motiveret af at arbejde for en sag og for værdier, hvor disse skulle ’oversættes’ med at 
gøre noget for andre, og Jensens analyse viste at flertallet af de adspurgte beboere, der ville arbejde 
frivilligt, ønskede at gøre noget for andre, at udføre omsorgsarbejde. Så hvis frivillighedens 
integrationspotentiale skal udfoldes i den almene sektor, skal der nok også være plads til en anden 
form for frivillighed end beboerdemokratiet! 
5.4 Selskabsledelse 
I dette afsnit vil jeg analysere New Public Management reformernes indflydelse på selskabsledelse i 
den almene sektor. Desuden vil jeg give nogle bud på, hvad styringsreformens fokus på effektiv 
selskabsledelse kan betyde for organisationsbestyrelsernes ledelsesrum, og deres 
opgaveprioritering. 
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5.5 New Public Management (NPM) 
NMP er en betegnelse for en række offentlig sektor reformer, der er blevet gennemført i den 
vestlige verden fra slutningen af halvfjerdserne og de sidste to årtier af det tyvende århundrede 
(Klausen 1998: 9; Pollitt & Bouckaert 2011: 10). Reformerne er særligt koncentreret om elementer 
som en forbedret performance med målbare resultater, leanprojekter, kontraktstyring, 
markedsorientering, fokus på konkurrence og kundegørelse (Pollitt & Bouckaert 2011: 10; Klausen 
1998: 9). 
NPM er ikke én ideologi eller ét sæt reformer, men mere en reaktion på, hvad nogen politikere 
mente, var en alt for hurtigt voksende og omkostningstung velfærdsstat, ineffektivt og bureaukratisk 
styret (Pollitt & Bouckaert 2011: 6). OECD var af samme mening og nedsatte i halvfemserne en 
komité, der udgav en række publikationer om NPM, hvilket fik en vis indflydelse på NPM 
reformiveren i en række vestlige demokratier, og både liberale, konservative og socialdemokratisk 
ledede lande, herunder Danmark, fulgte med (Pollitt & Bouckaert 2011: 9; Klausen 1998: 15). 
Kommunernes Landsforening interesserer sig allerede fra starten af halvfemserne for NPM 
(Klausen 1998: 23), og de søger fra midten af i det nye årtusinde at få NPM principperne indført i 
tilsynet med den almene sektor (Socialministeriet 2006: 561). 
I 2010 indføres så 'Styringsreformen' og 'Styringsdialogen', hvor boligorganisationerne gennem et 
dokumentationsmateriale måles på deres mål- og aftalestyringsevne (Socialministeriet 2010: 7). En 
opgave, som organisationsbestyrelserne som boligorganisationernes øverste myndighed (udpeget af 
repræsentantskabet) naturligt bliver gjort ansvarlige for. En opgave, som på meget mere specifik vis 
end som tidligere rammesatte organisationsbestyrelsernes ansvar for selskabsledelse (Boligkontoret 
Danmark 2011: 4). 
Dokumentationsmaterialet, der minder om kvalitetsmålingssystemer som Total Quality 
Management (Pollitt & Bouckaert 2011: 10), er bygget op om kerneelementer fra NPM, såsom 
performencemåling gennem benchmarking mellem boligorganisationerne, et element der også skal 
skabe en konkurrencesituation mellem organisationerne. Andre elementer er en øget kundegørelse, 
hvor boligorganisationerne bliver spurgt om de har gennemført tilfredshedsundersøgelser blandt 
beboerne om organisationens serviceydelser. Der stilles spørgsmål om beboerdemokratiets kvalitet, 
men også her er spørgsmålene formuleret som performancemåling, mens der ikke evalueres på 
processerne i det beboerdemokratiske arbejde.  
Værdierne i New Public Management er øget effektivitet, bedre økonomistyring, og forbedret 
brugertilfredshed (Pollitt & Bouckaert 2011: 145), præcis hvad der måles på i 
dokumentationsmaterialet. NMP inkluderer ikke værdier som fællesskab og frivillig omsorg, og der 
er da naturligvis heller ikke nogen spørgsmål til de emner i dokumentationsmaterialet. 
Publikationen ’Følg eller forklar’ fra Boligkontoret Danmark anvender også en NPM retorik som 
brugerundersøgelser, kunderne, revision, værdi for pengene, kvalitetssikring og risikovurdering. De 
taler om værdier og mål, men det der nævnes som punkter i værdimålsætningerne er økonomi- og 
driftsstyring, og anbefalingerne til det beboerdemokratiske arbejde handler om sikring af 
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forretningsordner (Boligkontoret Danmark 2011: 7). Ordene fællesskab og frivillighed optræder 
ikke i publikationen, heller ikke selv om fællesskabet måske er et af sektorens vigtigst 
’salgspotentialer. Ikke alt hvad der hedder økonomi, ressourcer og målinger er uinteressant eller 
forkert, og vejledningen er et virkelig godt arbejdsredskab, men netop fordi vejledningen er state of 
the art i den almene sektor, og afsætter betydningsfulde fodspor, betyder dens fokus på en 
instrumentel selskabsledelse, at mange organisationsbestyrelsernes ledelsesrum ureflekteret bliver 
NPM orienteret.  
Den almene sektor er en del af det danske velfærdssystem, tyve procent af danskerne bor alment, 
det er en milliardforretning, med en af Danmarks største ejendomsporteføljer (Boligkontoret 
Danmark 2011: 5). Selvfølgelig skal der en effektiv mål- og rammestyring til i en sektor af den 
størrelse, og når organisationsbestyrelserne er øverste ledelse for den forretning, så skal de have et 
tilstrækkeligt fokus på opgaven. Men kan de så også finde energi og fokus til at håndtere en opgave, 
der måske er vigtig, men er vældig udefineret og luftig – frivilligledelse!  
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6. Konklusion/perspektivering 
Det er, som det fremgår af forrige afsnit, både rigtigt og nødvendigt at de almene 
organisationsbestyrelser mestrer selskabsledelse. 
Men er styrkelse af fællesskabet gennem skabelse af et attraktivt frivillighedsfundament da ikke en 
faktor, som organisationsbestyrelserne også skal prioritere, når nu fællesskabet er den almene 
sektors mest unikke kvalitet, som Boligselskabernes Landsforeningsformand Palle Adamsen 
udtrykker det i ’Det gode boligliv’? 
Og kan den form for frivilligt omsorgsarbejde, som det fremgår af Lotte Jensens rapport at beboerne 
ønsker at bidrage med, blive en platform for et unikt alment fællesskab, når nu interessen for 
beboerdemokratisk arbejde er faldende?  
Kan organisationsbestyrelserne mon lære noget af de egentlige frivillighedsorganisationer, når det 
gælder frivilligledelse, og hvordan skal frivilligledelse på frivillighedens egne vilkår overhovedet få 
en plads i den beboerdemokratiske ramme? 
Jeg har med denne opgave vist at de almene organisationsbestyrelser står overfor nogle substantielle 
ledelsesudfordringer. Ikke mindst fordi de almene boligorganisationer befinder sig i et gråzonefelt 
mellem en frivillig organisation og en offentlig organisation, en zone der er stramt orkestreret af 
lovgivning, traditioner og voksende krav om virksomhedsgørelse. Organisationsbestyrelsernes 
ledelsesrum defineres hovedsageligt af lovgivningen og sektorlitteratur som ’Følg eller forklar’, der 
fokuserer på bestyrelsernes virksomhedsledelseskompetencer, og den stemme der taler for 
udvikling af en ny form for frivillighed udenfor det formelle beboerdemokrati er endnu kun svag. 
Boligselskabernes Landsforenings (BL) debatoplæg fra 2012 søger at starte debatten, men den 
almene sektors mest centrale interessenter – Kommunernes Landsforening, Ministeriet for By, 
Bolig og Landdistrikter og de store almene administrationsselskaber giver alle mål- og 
rammestyring mere offentlig fokus end frivillighed og fællesskab. Det læses tydeligt af deres 
hjemmesider, som jeg henviste til i starten af opgaven. 
Når fællesskabet får fokus, som i interviewet med Palle Adamsen og i Boligselskabernes 
Landsforenings debatoplæg om frivillighed, mener jeg at det er som en gryende erkendelse af at det 
er hensigtsmæssigt markedsføringsmæssigt at koble frivillighed og fællesskab med den almene 
sektor. Sektoren er i offentligheden i dag mest kendt for sine boligsociale udfordringer, udsatte 
borgere der er præget af fattigdom, misbrug, psykisk sygdom, og integrationsproblemer med 
bandekonflikter og utrygge boligområder, et billede der er meget langt fra det billede af gode 
arbejderboliger med et stærkt fællesskab, der var det fremherskende helt frem til 1960’erne.  
Skal fællesskabet igen være en hovedingrediens i det almene boligliv, så tyder Lotte Jensens og 
Ulla Habermanns forskning på at det grundlæggende fine, men også meget formelle, 
beboerdemokrati skal suppleres med en friere form for frivillighed. Beboerne peger selv på, at de, 
som mange andre danskere, helst vil udføre frivilligt omsorgsarbejde, det vil sige arbejde rettet mod 
at gøre noget godt for andre. Organisationsbestyrelserne bør derfor nok, som boligorganisationens 
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ledelse, få skabt et fokus på, hvordan også samtidens mere eksistentielt orienterede udfordringer 
kan få en plads i deres ledelsesrum, til sikring af fællesskabets opblomstring. 
Ledelsesrum etablerer ikke sig selv, de er en konsekvens af de rammer og relationer der omgiver en 
ledelse, så den almene sektors centrale aktører, BL, KL, Ministeriet for By, Bolig og Landdistrikter, 
og de store toneangivende boligadministrationer skal støtte om den idé at frivillighed og fællesskab 
er så vigtigt et område for den almene boligorganisations liv, at organisationsbestyrelserne skal tage 
et lederskab for det. Og de skal hjælpe organisationsbestyrelserne med at få det prioriteret 
hensigtsmæssigt i forhold til den også vigtige opgave, at mestre selskabsledelse. Hvis ikke det sker, 
mener jeg, at frivilligheden og fællesskabet får åndenød. Ærgerligt, for frivillighed; den enkelte 
beboers personlige engagement, er et essentielt brændstof for fællesskabet, eller sagt med et andet 
udtryk: ”...frivillighed er lig med foreningskapital” (Habermann 2001: 35), og kan på bedste vis 
supplere den vigende foreningskapital, der skabes med beboerdemokratiet. 
At rumme en mere fri form for frivillighed fordrer en frivillighedsinnovation i den almene sektor, 
ikke kun hos organisationsbestyrelserne, men også der. 
Der er inspiration at hente i det boligsociale felt, hvor frivilligheden trives i en mere fri form og er 
med til at skabe gode boligsociale resultater. Det har jeg ikke medtaget i min opgave, da den type 
frivillighed ikke er omfattet af organisationsbestyrelsernes virkefelt, men er et ansvarsområde for de 
professionelle boligsociale medarbejdere i de boligsociale helhedsplaner.  
Jeg håber, at min opgave kan bidrage til at rejse en nødvendig diskussion om udvikling af et mere 
nutidigt frivillighedsfundament, og at der kan blive plads i dialogen mellem kommuner og 
boligorganisationer om betydningen af at have mange aktive i boligområderne, både til glæde for 
den enkelte beboer, beboernes fællesskab og det store fællesskab, hvor boligafdelingerne er en del 
af et lokalområde. 
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